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роблема формирования научно-инноваци­
онного потенциала в последние годы при­
обрела особую актуальность, поскольку в на­
учных организациях, в том числе и вузах, про­
исходило вымывание результатов фундамен­
тальных и поисковых исследований, получен­
ных в предшествующие годы с устойчивым фи­
нансированием  ф ундам ентальной  науки. 
В дальнейшем из-за недостаточного финансиро­
вания в научных организациях было нарушено 
воспроизводство результатов фундаментальных 
исследований и, как следствие, начал утрачи­
ваться накопленный интеллектуальный потен­
циал. Научные результаты, не доведенные по 
каким-либо причинам до конечного востребо­
ванного рынком продукта, со временем утра­
тили свою значимость и морально устарели.
" Одной из причин возникновения такой си­
туации является тот факт, что в организациях 
недостаточно уделялось внимания управлению 
научной деятельностью и развитию инноваци­
онных процессов, созданию и совершенствова­
нию систем менеджмента качества (СМК), обес­
печивающих повышение результативности ис­
следований.
Поэтому сегодня важнейшей задачей явля­
ется создание эффективных механизмов, на­
правленных на повышение качества научно-ин­
новационного потенциала (НИП) организаций 
при внедрении методов процессного управле­
ния для совершенствования научно-инноваци­
онной деятельности (НИД). Научно-инноваци­
онная деятельность наиболее характерна для 
технических вузов и научных организаций, она
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направлена на получение и применение новых 
знаний для решения технологических, инженер­
ных и иных проблем, на осуществление постав­
ленной инновационной цели, инновационного 
проекта или инновационной программы. В тер­
мине НИД подчеркивается преемственность 
традиционного научно-технического и нового 
инновационного подходов. Рассматривая каче­
ство научно-инновационного потенциала, бу­
дем говорить о степени соответствия совокуп­
ности присущих ему характеристик требовани­
ям готовности организации выполнять задачи, 
направленные на получение и применение но­
вых знаний, слуэісащих обеспечению поставлен­
ной инновационной цели [1].
Анализ управления НИД в вузах РФ пока­
зывает, что основные сложности для проведе­
ния мероприятий по совершенствованию управ­
ления связаны с отсутствием у менеджеров эф­
фективных методик, позволяющих им оценить 
исходный уровень управления в сравнении с 
«лучшими практиками», с одной стороны, и 
разработать программы развития НИД при со­
ответствующем ресурсном обеспечении, с дру­
гой стороны.
Для повышения качества Н ИП  организа­
ции на основе технологий совершенствования 
деятельности может быть предложена опреде­
ленная совокупность приемов, или метод управ­
ления качеством Н И П , представленный на
Этот метод связан с оценкой исходного со­
стояния совершенства управления НИД в об­
ласти менеджмента качества, разработкой но-
» Ш и !
















































ГОСТ Р ИСО 9004-2001
Рис. 1. Метод управления качеством НИП
вых целей и проведением реструктуризации или 
реинжиниринга процессов [2] для перехода на 
более высокий «уровень совершенства» управ­
ления НИД в организации. В основе метода ле­
жит модель совершенствования управления 
НИД в вузе («модель совершенства»). При этом 
под моделью совершенства будем понимать оп­
ределенную совокупность критериев и состав­
ляющих, характеризующих основные компо­
ненты НИД организации с позиций менеджмен­
та качества, а также описание уровней совер­
шенства всех составляющих, которые в совокуп­
ности определяют все процессы организации, 
направленные на достижение требуемых резуль­
татов по качеству [3].
Для оценки исходного состояния управле­
ния предлагается использовать методику само­
оценки управления НИД [3] в соответствии с 
разрабатываемой «моделью совершенства», 
которая позволит определить основные направ­
ления совершенствования системы управления 
НИД.
Для совершенствования системы управле­
ния и разработки новых целей по развитию









































нид предлагается использовать методику на 
базе методологии Balanced Score Card (BSC — 
системы сбалансированных показателей, ССП) 
в приоритетных направлениях развития НИД 
организации [4].
Предлагаемый метод управления качеством 
НИП взаимосвязан со стандартом ГОСТ Р ИСО 
9001-2001 [5], содержащим минимальные требо­
вания к СМК организации. В дальнейшем за­
дача организации заключается в постоянном 
совершенствовании НИД на основе использо­
вания предложенных технологий и стандарта 
ГОСТ Р ИСО 9004-2001 [6].
Ключевым элементом представленного на 
рис. 1 метода является «модель совершенства», 
которая должна содержать основные критерии 
оценки исходного состояния системы управле­
ния и квалиметрические шкалы по всем состав­
ляющим модели для описания «уровней совер­
шенства» управления НИД в области качества. 
Критерии «модели совершенства» формируют­
ся исходя из основных элементов модели про­
цесса НИД (рис. 2) и позволяют осуществить 
оценку этих элементов, влияющих на ключевые 
результаты деятельности организации. К таким 
элементам относятся: кадровый потенциал, 
включающий в себя руководство и персонал 
организации; информационные, финансовые,
материальные ресурсы; нормативное обеспече­
ние НИД.
В настоящей статье рассмотрим принципы 
формирования «модели совершенства» и мето­
дику расчета значений уровней совершенства по 
каждому из критериев. Критерии разрабатыва­
емой модели гармонизированы с критериями 
группы «Возможности» европейской модели 
«Совершенство в бизнесе», что важно с точки 
зрения внедрения единых общеевропейских 
принципов, которые используются для оценки 
систем управления, построенных в соответствии 
с теорией качества. Все критерии разбиты на 
подкритерии и их составляющие, перечень ко­
торых формируется на базе анализа основных 
задач, стоящих перед научными организациями, 
университетами РФ в плане совершенствования 
систем управления НИД на принципах менедж­
мента качества. Критерии «модели совершен­
ства» представлены на рис. 3 и полностью согла­
сованы с моделью EFQM. Ключевое внимание в 
модели предлагается уделить критериям группы 
«Возможности», так как именно эти критерии в 
первую очередь определяют готовность органи­
зации выполнять задачи, направленные на по­
лучение и применение новых знаний.
Критерии модели позволяют оценить лиди­
рующую роль руководства в области качества,
Рис. 3. Критерии «модели совершенства»
цели и стратегические планы организации в 
области научных исследований, управление 
персоналом, планирование отношений с вне­
шними партнерами, управление ресурсами, а 
также процессами НИД.
«Модель совершенства», в первую очередь, 
предназначена для стимулирования организа­
ций к применению принципов всеобщего менед­
жмента качества (TQM) и поиску постоянного 
улучшения деятельности.
Результаты НИД организации рассматри­
ваются через призму совершенства критериев, 
определяющих возможности организации, и 
используются при принятии решений об улуч­
шении процессов управления НИД. Таким об­
разом, в каждом критерии модели реализуется 
цикл Э. Деминга (Plan-Do-Check-Act), т. е. про­
цесс постоянного совершенствования. Структу­
ра математической модели расчета уровней со­
вершенства для первых четырех критериев мо­
дели приведена на рис. 4.
Аналогична структура пятого критерия 
модели «Менеджмент процессов», за исключе­
нием того, что все подкритерии пятого крите­
рия разделены на три группы (основные про­
цессы, вспомогательные процессы и процессы 
СМК).
При использовании модели (рис. 4) каждый 
подкритерии Р.. (где і = 1,4 — ном ер кри те­
рия, j  = l,k  , к — количество подкритериев 
і-го критерия, к —различно для каждого из кри­
териев) оценивается с точки зрения его совер­
шенства (развития) по «уровням совершенства» 
или стадиям развития X... Таких уровней выде­
лено пять. Эти пять «уровней совершенства» 
указывают направление роста или, другими сло­
вами, направление совершенствования, причем 
организация проходит все пять уровней по по­
рядку, один за другим, начиная с первого и за­
канчивая последним наивысшим уровнем совер­
шенства. Оценка «уровней совершенства» про­
изводится в соответствии с квалиметрическими 
шкалами, разработанными на принципах бен­
чмаркинга, т. е. сравнения с «лучшими практи­
ками» в области НИД. Для определения значе­
ний «уровней совершенства» критериев моде­
ли
м
необходимо определение весов со всех подкри­
териев модели. Весовые коэффициенты подкри­
териев внутри каждого из критериев могут быть 
либо положены равными, либо рассчитаны на 
основе экспертных оценок с использованием ме­
тода аналитических иерархий [7]. Пример ква- 
лиметрической шкалы по одному из подкрите­
риев критерия 5 приведен в табл.
На рис. 5 представлена обобщенная карта 
процессов НИД. На ней отдельно выделены и 
указаны процессы СМК, основные и вспомога­
тельные процессы (всего 17 процессов) [3], ко­
Рис. 4. Структура математической модели расчета значений уровней совершенства для первых
четырех критериев модели
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5. 2. Основные рабочие процессы НИД
5. 2. 1. Стратегическое планирование и маркетинг
№ Описание уровней совершенства составляющих модели Ш кала
уровня оценки
1 Стратегическое планирование НИД рассчитано на краткосрочный период (год и менее). Специ­
альных маркетинговых исследований не проводится. Требования потребителей и других заинте­
1
ресованных сторон не изучаются и не учитываются. Специальных подразделений, обеспечиваю­
щих стратегическое планирование и маркетинг, нет
2
2 Стратегическое планирование НИД рассчитано на среднесрочный период (от одного года до 
двух лет). Разрабатывается стратегический план развития НИД. Осуществляется эпизодическое 
изучение и учет требований отдельных групп потребителей и других заинтересованных сторон к
3
предоставляемым научно-исследовательским услугам. Созданы специальные подразделения, 
обеспечивающие стратегическое планирование и маркетинг (отдел планирования и организа­
ции научных исследований, отдел инновационных технологий и маркетинга, информационно- 
рекламно-выставочный отдел). Начаты работы по формированию системы маркетинговых ис­
следований рынка научно-исследовательских услуг
4
3 Разработан стратегический план развития НИД. Стратегическое планирование НИД рассчита­
но на долгосрочный период (три и более года). В стратегическом плане развития НИД определе­
ны основные стратегии и подстратегии, их цели, мероприятия, необходимые для достижения
5
этих целей, и сигнальные показатели развития НИД. Формируется сеть стратегических партне­
ров факультетского и кафедрального уровня по выполнению НИР и инновационных проектов. 
Внедряется система маркетинговых исследований рынка научно-исследовательских услуг, реа­
лизация которой возложена на специальное подразделение. Проводится маркетинг научно-ис­
следовательских услуг на внутреннем рынке
6
4 Стратегический план сопровождается мониторингом его выполнения. По результатам исследо­
ваний вносятся изменения в перечень научно-исследовательских услуг. Сформирована и функ­
ционирует сеть стратегических партнеров факультетского и кафедрального уровня по выполне­
7
нию НИР и инновационных проектов. Внедрена система маркетинговых исследований рынка 
научно-исследовательских услуг, которая реализуется специальным подразделением. Проводит­
ся маркетинг научно-исследовательских услуг на внутреннем и зарубежном рынке. Учитывают­
ся все требования заинтересованных сторон
8
5 Стратегический план развития НИД обсуждается на всех уровнях управления, в его реализацию 
вовлечено большинство членов коллектива и он является составной частью единого стратеги­
ческого плана развития вуза. По результатам исследований вносятся изменения в перечень науч­
9
но-исследовательских услуг. Функционирует сеть стратегических партнеров университетского, 
факультетского и кафедрального уровней по выполнению Н И Р и инновационных проектов. 
Функционирует отлаженная система маркетинга рынка научно-исследовательских услуг, в рам­
ках которой проводится анализ тенденций развития общества, зарубежного опыта и рынка об­
разовательных услуг зарубежных стран
10
торые составляют основу пятого критерия «Ме­
неджмент процессов» «модели совершенства». 
Особое внимание при анализе исходного состо­
яния НИД должно быть уделено составляющей 
«Выполнение НИД» и выработке рекомендаций 
по использованию стандарта ISO 10006:2003 
«Системы менеджмента качества. Руководящие 
указания по менеджменту качества проектов». 
Этот стандарт гармонизирован со стандартами 
серии ГОСТ Р ИСО 9000-2001 и является руко­
водством по менеджменту качества при проек­
тировании.
Показатели первых четырех критериев «мо­
дели совершенства» аналогичны модели, опи­
санной в [8]. Однако при формировании этих 
групп подкритериев была учтена специфика уп­
равления НИД в университетах России.
По значениям уровней совершенства кри­
териев модели, которые рассчитываются в со­





































































четов, строится лепестковая диаграмма, кото­
рая показывает исходное состояние совершен­
ства управления НИД и направления для улуч­
шения в разрезе пяти критериев: «Лидирующая 
роль руководства», «Политика и стратегия», 
«Менеджмент персонала», «Ресурсы и партне­
ры», «Менеджмент процессов» (рис. 6).
Рис. 6. Лепестковая диаграмма управления НИД
Разработанная «модель совершенства» и 
методика самооценки были апробированы во 
многих университетах России и показали дос­
таточно высокую эффективность.
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